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Resumo

As organizacOes pertencentes ao terceiro setor enfrentam muitos desafios. Além de aspectos
gerenciais, existe umainquietacdo com relacdo a capacidade de se relacionarem com diversas
esferas e se fortalecerem institucionalmente, como condi¢éo a sustentabilidade. Ou segja, de
pensar continuamente as suas relagdes com organizagdes. do mesmo setor, do Estado e com
empresas privadas. Neste estudo, o objetivo foi analisar a perspectiva de redes
organizacionais para a sustentabilidade de uma organizagdo néo-governamental (ONG).
Foram realizadas reflexGes acerca dos conceitos de terceiro setor e redes organizacionais.
Apresentou-se um estudo de caso orientado pelas dimensdes. formas, natureza das relagoes
entre os parceiros e tipos de articulagdes nas redes organizacionais. A abordagem foi
qualitativa, e para a coleta de dados adotou-se a técnica de entrevista semi-estruturada, a
observacdo direta e a analise de documentos. Para a andlise e interpretacdo dos dados foi
utilizada a técnica da triangulagcdo. Os resultados apontaram que a ONG pesquisada busca
novas formas de estruturar suas parcerias. Entretanto, no desenvolvimento seqliencial destas
acOes, possivelmente, estdo muitos desafios ainda para a organizagdo, principa mente no que
se refere a uma cooperacao mais intensiva entre os parceiros da institui cao.
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Abstract

The third sector organizations face many challenges. In addition to the managerial aspects,
there is an inquietude regarding the capacity of its relation to different spheres and its
ingtitutional strengths, as a condition to sustainability. That means continuously thinking
about its relations to organizations. from the same sector, from the State and private
companies. In this study, the objective was to analyze the organizational network perspective
in order to sustain a non-governmental organization (NGO). Reflections were made regarding
the concepts of the third sector and organizational networks. A case study was presented
based on the following dimensions: forms, nature of relations between partners and types of
joints in the organizational networks. The approach was qualitative. A semi-structured
interview, document analysis and direct observation were adopted as data collection
techniques. To the data analysis and interpretation a triangulation technique was used. The
results pointed that the researched NGO searches new ways of structuring its partnerships.
However, in the sequential development of these actions, there still may be many challenges



to the organization, mainly related to a more intensive cooperation between the partners of the
instituition.

Keywords: Non-governmental organizations, networks, sustainability.

1. Introducéo

As organizagOes do terceiro setor estdo diante do desafio de pensar continuamente as
suas relagbes. com organizagbes do mesmo setor, com organizagbes do Estado e com
empresas, de forma a aumentar a sinergia entre uma e outra e a aprofundar areciprocidade e a
solidariedade destas relacBes. Com isto, ganha terreno o termo redes organizacionais,
ensegjando a parceria como forma de sustentabilidade das organizagtes do terceiro setor.

Assim, para este estudo, aflora o desafio de analisar e discutir as parcerias feitas por
organizacOes do terceiro setor dentro do préprio setor, com o Estado e com as empresas
privadas. Ou sgja, “[...] 0 encontro entre alogica governamental, marcada pela permanéncia e
universalidade das politicas, e a l6gica da sociedade civil, marcada pela defesa de interesses
especificos e experimentacdo de formas inovadoras de acdo.” (CARDOSO, 1997, p. 9); e a
|6gica do mercado que atua por intermédio do “[...] enfoque monoldgico, estratégico, no qual
suas agBes s30 calculadas e utilitaristas [...]” (TENORIO, 1999, p. 100).

O objeto de andlise para esta pesquisa foi a ONG LAR de Amparo e Promocéo
Humana, localizada no municipio de Uberlandia-M G, fundada em 1983.

O LAR atuamente, com nove unidades e 17 setores de atendimento, beneficia mais de
26.500 pessoas no municipio de Uberlandia entre gestantes, criangas, adolescentes, adultos e
idosos. A meta da organizacdo, por meio do projeto Lares Solidarios - Rede de
Desenvolvimento Social é chegar a mais 100 unidades espal hadas por todo o estado de Minas
Gerais. A perspectiva € de beneficiar cerca de 1.056.000 (um milhdo e cinqlenta e seis mil)
pessoas, 0 que corresponde, conforme estatisticas do governo estadual, a 5,9% da populacdo
de Minas Gerais e 22,5% dos mineiros que vivem abaixo da linha da pobreza.

A escolha da organizacdo para objeto de estudo desta pesquisa, se justifica pelo fato da
ONG em questéo se destacar perante outras da regido em termos de nimero de beneficiarios
como também, quantidade de setores de atendimento, e principalmente, por adotar uma
gestédo baseada em redes organizacionais tanto para a sua sustentabilidade como para sua
expansdo, o que vem ao encontro das dimensdes de analise deste estudo.

Portanto, a problematizacdo inicial foi saber: como as redes organizacionais tém
proporcionado a sustentabilidade da ONG LAR de Amparo e Promog¢do Humana,
localizada em Uberlandia-MG?

Ao tomar como referéncia o problema de pesquisa formulado, o objetivo geral do
estudo foi: analisar a perspectiva de redes organizacionais para a sustentabilidade de uma
organizacdo nao-governamental (ONG): o LAR de Amparo e Promoc¢do Humana. Mais
especificamente, identificar e analisar as formas, a natureza das rel agdes entre 0s parceiros e o
tipo de articulagdes das redes organizacionais que possibilitam o desenvolvimento e a atuacéo
de uma organizagdo ndo-governamental .

Assim, ao realizar um estudo de caso em uma ONG com sede em UberlandiaMG,
com o proposito de conhecer e analisar as agdes desenvolvidas no processo de constitui¢cdo de
redes organizacionais, esta pesquisa contribui na reflexéo da realidade das organizagOes do
terceiro setor na busca de sustentabilidade, e ainda, para o desenvolvimento de estudos na
area de gestdo das organizacdes, uma vez que, indica pontos de partida e direcdes rumo a



formacdo de redes organizacionais, fornecendo pardmetros para a inovagdo e o
desenvolvimento da gestéo organizacional, com foco nas organizacdes do terceiro setor.

2. Desafios das organizacgdes do terceiro setor

O conceito de terceiro setor € amplo e passivel de qualificagbes sob diversos aspectos,
mencionados por aguns autores (CARDOSO, 1997; COSTA JUNIOR, 1998; HUDSON,
1999): realidade complexa, heterogenei dade e diversidade de atores e formas de organizagao.

Salamon (1997) fez uma andlise a respeito dos desafios que o futuro poderia
apresentar ao terceiro setor, os quais, em suma, foram os seguintes. da legitimidade; da
eficiéncia; da sustentabilidade e da colaboracdo. Para esse Ultimo, 0 autor enumera que o
primeiro é a colaboracdo do Estado, que segundo ele, em paises mais desenvolvidos tem se
mostrado como um dos mais, ou 0 mais importante aliado do setor, e em outros paises como
o Brasil, por exemplo, o Estado por sua vez, quase sempre se mostrou alheio e
descomprometido com 0s objetivos do terceiro setor. Embora, conforme o autor, progressos
recentes déo alguns motivos de esperanca. O segundo desafio é a colaboracdo com o setor
empresarial, aonde a hostilidade e a desconfian¢a vém de longo tempo. Finalmente, o terceiro
desafio € 0 de promover a colaboracéo nas esferas do proprio setor sem, contudo deixar de
lado as diferencas peculiares de cada ente pertencente ao setor.

Cabe notar que, dentro da idéia de terceiro setor encontram-se organizagbes que
variam entre si pela sua origem histérica, pela populacdo especifica a que atendem, e pela
diversidade de suas fontes de financiamento. Neste estudo o foco foi para as organizactes
nao-governamentais (ONG’s), principalmente, pelo fato do termo estar em destague dentre os
varios que se utilizam como equivalentes, ou como quase-sindénimos de terceiro setor; e ainda,
foi realizado um recorte nesse conjunto de organizagOes focando aquelas prestadoras de
Servigos assistenciais comunitarios, visto que estas estdo em crescente visibilidade no Brasil.

O termo ONG apareceu pela primeira vez em 1945, em documento das OrganizagGes
das Nacdes Unidas (ONU), abarcando um grupo de entidades com perfis muito diversos.
Contudo, o0 uso do termo ONG s0 vai comegar a se consolidar mesmo no Brasil, no inicio dos
anos 90 com a fundacdo da ABONG e com a realizag&o, no Rio de Janeiro, da Conferéncia
das NagOes Unidas para o Meio Ambiente, a Eco 92.

Segundo Scherer-Warren (1996), desde entdo as ONG’s passaram a adotar 0 modelo
de“projeto”, pleiteando recursos publicos e privados que possibilitem a prestagdo de servicos
a seu publico-alvo. Neste momento, conforme esta autora, o Estado passa também a enxergar
as ONG's como parceiras no atendimento de caréncias que ndo pode suprir sozinho em sua
busca por equilibrio fisca e diminuicdo de gastos. Todavia, Houtart e Polet (2002),
aprofundam esta andlise ao explicar que o que ocorreu foi que em meados dos anos 70, houve
amudanca de um “modelo” de Estado intervencionista conhecido como Estado de Bem-Estar
Social para um “modelo” de Estado Minimo que se fundamenta em Politicas Neoliberais —
disciplina orcamentéria, restricdo das despesas sociais e liberalizagdo comercial.

Neste contexto, as ONG's buscam novas formas de estruturar os seus mecanismos de
gestéo, em especia no tocante a busca de parcerias com o Estado e o mercado.

3. Perspectiva das redes organizacionais no terceiro setor

Com aidéia de compartilhamento de interpretactes e sentidos e da realizagéo de actes
articuladas, Inojosa (1998, p.1) afirmaque “[...] rede é parceria voluntaria para a realizagdo de
um propoésito comum.” Na realidade, entende-se que a aplicagéo do conceito de redes surgiu a
partir do reconhecimento da importancia das interagcbes do ser humano n&o somente com o
ambiente, mas também as interagdes com outras pessoas, que de acordo com Candido (2001),
esse tipo de comportamento social pode ser estendido para 0s grupos socias.



Alguns autores analisam as redes baseando-se nas formas (CANDIDO; ABREU,
2000), na relacdo entre os parceiros (INOJOSA, 1999) e nos tipos de articulagdes (AY RES,
2002). Apesar dos diferentes registros encontrados em diferentes perspectivas, a opcéo deste
trabalho foi utilizar as contribuicOes isoladas dos autores, por estarem mais proximas aos
propositos deste estudo. O Quadro 1, a seguir, sintetiza esta configuracao:

Nivel Autor Redes Caracteristicas
1. Formas Candido; Formalidade/I nformalidade [ Quando envolve ou ndo conjunto de normas,
Abreu (2000) regras e procedimentos preestabel ecidos.
Estética/Dinamica Quando ndo é ou é mais ou menos

influenciada pelas forgas ambientais, criando
certo grau de convivéncia com as mudancas.

2. Relagdo entre Subordinada Os entes ndo tém autonomia, sdo parte de um
0S parceiros Inojosa (1999) sistema maior caracterizado por uma
interdependéncia de objetivos.
Tutelada Os entes tém autonomia, mas rel acionam-se
sob a égide de um deles.

Auténoma ou Organica Os entes tém autonomia e ainterdependéncia
existe porque hé forga-mobilizadora por parte
de todos. Redes comunitérias tém este perfil.

3.  Tipos de|Ayres(2002) |[Sisteméticas/ Orientadas [As acdes empreendidas pelarede como um
articulacdo todo, definidas a partir de consensos e
demandas estratégias dos participantes.

Pontuais/ Livres Aquelas agbes empreendidas pelos
participantes de forma ndo necessariamente
coordenada, em peguenos grupos, geralmente
de curta durac&o e para cumprimento de

obj etivos e necessidades pontuais.

Quadro 1 -Tipologia de redes
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em Inojosa (1999); Candido; Abreu (2000); Ayres (2002)

Ao basear-se no Quadro 1, entende-se que os vinculos estabelecidos sdo essenciais
para a construcdo das redes organizacionais, e ainda, que os principios fundamentais da
aplicacdo dos conceitos de redes sdo: a predisposicdo para cooperar, a interacdo, o
relacionamento, a ajuda mitua, o compartilhamento, a integracdo, a complementaridade e a
necessidade de eficiéncia adaptativa. Assim, ao propor a perspectiva de redes para os estudos
no terceiro setor, entende-se que seja necess&rio analisar 0 conceito de redes organizacionais
em termos de redes multiplas de relagdes intra como interorganizacionais e intersetoriais.

Um embasamento para esta andlise é realizado a seguir, ao abordar a relacéo entre os
conceitos de redes e a e classificagcdo de redes no ambiente das ONG's.

4. Aplicagdo dos conceitos e classificacdo de redes no ambiente das ONG’s

No ambiente das ONG’s, as redes representam formas de parcerias organizadas junto
as organizacOes do proprio setor, do mercado e do Estado na busca dos recursos necessarios a
sobrevivéncia, frente a incapacidade dessas organizaces se sustentarem.

Menezes (2002, p. 4) evidencia que: “Uma caracteristica essencial para 0 bom
funcionamento das redes é a qualidade dos dialogos (ou multilogos).” Na mesma direcdo, Peci
(2002) entende que a comunicacdo esta na base de todos 0s processos gerenciais e é fator
determinante da possibilidade de integracdo intraorganizacional e interorganizacional, pois
permite que as mensagens sgiam transmitidas, partilhadas, compreendidas e internalizadas.
Entretanto, a autora salienta que “[...] a comunicacdo e transparéncia de acbes sdo condicoes
necessarias, embora ndo suficientes, para a existéncia da rede interorganizacional. Elas sdo a
base do fortalecimento de um sistema de troca baseado na confianga.” (PECI, 2002, p. 10).



Ao considerar as diversas relagcbes que as ONG’'s podem estabelecer e que por
intermédio delas podem proporcionar a sua sobrevivéncia, as redes dentro desse contexto
podem ser estudadas, conforme € mostrado no Quadro 2, a seguir, nos aspectos intra,
interorganizacional e intersetoriais.

Redes Caracteristicas
Intersetoriais A rede é caracterizada pela relacdo de troca e interacdo entre organizacfes
pertencentes a setores diferentes.
A rede se da por intermédio de transacOes, fluxos e ligacBes que ocorrem entre uma
Interorganizacionais |organizacdo e uma outra ou mais organizacBes no ambiente onde se encontra,
podendo compartilhar recursos, pessoas, tecnologias e terem uma Unica forma de
atuacdo, oU Sgja, Uma mesma estratégia.
Envolve aspectos internos, partindo do principio de que internamente uma
organizagdo pode ser visto como uma rede de pessoas, departamentos e setores
Intraorganizacionais | especificos mantendo uma constante rede de relagbes caracterizada pbr uma
subdivisdo hierdrquica, de papéis e atribuicoes dos seus componentes.
Quadro 2 - Caracteristicas das redes intersetoriais, inter e intraorganizacionais
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em Céandido e Abreu (2000)

As perspectivas apontam para uma idéia de complementaridade, portanto, as ONG’s
devem caminhar para um plangjamento que contemple estas trés formas de relacionamento:
intersetoriais, interorganizacionais e intraorganizacionais como forma de proporcionar
sustentabilidade para as suas acfes sociais. Para este estudo, foram analisadas as relagoes
intersetoriais e as interorganizacionais. A ndo andlise das relagfes intraorganizacionais foi um
limite do trabal ho.

Ao se referir a redes intersetoriais existe uma necessidade de evidenciar algumas
caracteristicas tipicas do setor publico, do privado e do terceiro setor. O Quadro 3, a seguir,
expbe algumas destas caracteristicas tipicas de cada setor.

Primeiro Setor Segundo Terceiro Setor
Setor
Agentes primarios Estado, Governo Empresas, Corporagdes | ONG's, OSCIPs etc.
Pré-requisito Criar ambiente propicio Gerar excedente Desenvolver solucoes
Resultado esperado Ordem social, condigbes Satisfacéo de Ampliacéo da consciéncia
minimas paratodos necessidades Exercicio dacidadania
individuais
Meios tipicos de atuagdo | Le, policiaejustica Propriedade capital e Idéias, ideais e trabalho
tecnolégica volunt&rio
Beneficiarios originais Cidadaos Consumidores Humanidade aqui pode ter
um sentido ddbio, também
no sentido de ser...humano,
humanizar
Ldgica predominante Politica e coercitiva Compensatoriae Emancipatériae
técnica transformadora
Papel do individuo Exercer direitos e deveres | Facilitar trocas Assumir responsabilidade

Quadro 3 - Caracteristicas tipicas de cada setor
Fonte: adaptado de Silva (2005b, p. 2)

Ao se pensar em redes organizacionais entre os trés setores, depara-se com alguns
fatores considerados como desafios para essa forma de atuacdo das ONG’s. Tendo em vista
que: “As empresas focam sua agdo na obtencéo do lucro, os governos buscam novas formas
de poder, ao passo que as ONG’s devem focar sua acdo nas pessoas como centro do cenario
social.” (THOMPSON, 1997, p. 46-47).

Teodbsio (2004) destaca, que muitas das vezes, na aproximacdo das ONG’s com as
organizacOes dos outros dois setores, as mesmas correm 0 risco de serem “cooptadas’ segja



pelo Estado ou grandes empresas. Desta forma, estabelece-se ndo uma relacéo de parceria,
mas de submissdo das ONG' s ao Estado e as empresas privadas.

Teixeira (2003), em seus estudos, chegou a trés formas de vinculos entre as ONG's e
o Estado, que evidentemente ndo esgotam todas as maneiras possivels de contatos entre estes,
mas dao uma nogao dessa aproximacdo. O Quadro 4, a seguir, identifica e mostra algumas
caracteristicas destas formas.

Forma de vinculo

Caracteristica

Comentario

Encontro presséo

- N&o haum contrato formal entre ONG e
Orgdo governamental;

- AsorganizacOes se sentem livres para
criticar e procurar influenciar nos rumos
das politicas implementadas pelo Estado;

- Quem conduz a politica (ou o projeto) €
0 Estado.

No encontro pressdo, afalta de lagos
mais formais com o governo permite
gue a capacidade critica das
organizagOes sgja preservada.

- Asrelacles entre 6rgdos governamentais
e ONG'’s sdo distantes, permeadas por
cobrangas e avaliagdes ou por relactes
burocratizadas. projetos enviados pela
ONG, pareceres enviados pelo 6rgao
governamental, respostas das organizaces

Nesse caso, as relacbes de poder entre
as ONG's e 0 6rgéo governamental sdo
bastantes assimétricas, comprometendo
a autonomia dessas organizagles, pois
elas ficam sujeitas as diretrizes do seu
“empregador”, ou, em outras palavras,

readequando seus projetos quando
necessario, relatérios detalhados;

- Sao relagdes nas quais so exigidas
eficiéncia, otimizag&o de recursos e dta
qualificacdo de quem exerce o servico, sob
pena de ndo renovacdo do projeto.

as directes politicas adotadas pelo
governo. Como sd algumas ONG's
serdo selecionadas, elas sdo estimuladas
acompetir entre si, provocando divisdes
entre elas ou acirrando as ja existentes.

Encontro prestacdo de
Servico

- Envolve a consolidag&o de projeto
elaborado conjuntamente entre poder
publico e ONG;

- Espaco para criticas mutuas,

- Divisdo de responsabilidades entre 6rgéo
governamental e a ONG.

O destagque é para o fato de permitir um
didlogo maior entre as partes.
Encontro participativo

Quadro 4 — Formas de vinculos adotadas pelas ONG's e 0 Estado na relacéo entre eles
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em Teixeira (2003).

Assim, pode-se verificar que as redes estabelecidas entre ONG-Estado podem ser
entendidas de diferentes maneiras. Do ponto-de-vista neoliberal, ela é considerada como uma
dternativa para a prestacdo de servicos publicos sob a responsabilidade do Estado
(TEODOSIO, 2004). Nesse caso, as redes podem também se constituir como estratégia de
terceirizacdo por parte do Estado, ou sgja, 0 governo se desonera da execucdo de seus
programas sociais, esperando que essas organizacfes solucionem os problemas comunitarios.
Ou entdo, de acordo com o referido autor, o Estado ao demonstrar pouca abertura a dialogar
com as ONG’s, imp0e regras, procedimentos e metodol ogias, que deverdo ser seguidos arisca
por essas organizagdes, 0 que, conforme o autor, faz perder as grandes possibilidades de
crescimento muatuo e interacdo democratica com a sociedade.

Para Andrade (2002), ndo menos problemédtica pode ser a relagdo também com a
iniciativa privada, ja que a acdo socia das empresas dificilmente serd totamente
desinteressada. Para a referida autora, existe uma disténcia muito grande entre a empresa ter
ganhos com seus projetos sociais e impor seus valores, filosofia e abordagens a comunidade.

O Quadro 5, mostra um paralelo entre organizagdo empresarial e organizacdo social,
evidenciando os principais aspectos que podem dificultar uma aproximacao entre estas.

Organizacdo empresarial Organizacao social

Estatuto e regras direcionadas Missdo direcionada

Especializagdo de responsabilidade Integracéo de responsabilidade




Controle centralizado Descentralizado/empowerment
Foco no melhor para a organizacdo Foco no melhor parao cliente
Valor uniforme Valor flexivel

Gerenciamento dos custos Gerenciamento dos valores
Financeiramente auto-suficiente Dependente de recursos

Quadro 5 - Paralelo entre organi zagBes empresariais e organi zagles sociais
Fonte: adaptado de Thalhubner (2004)

Ao tomar como base este paralelo, verifica-se diferenca de pensamento entre os dois
tipos de organizacfes. Para Andrade (2002), essa diferenca pode levar as empresas privadas a
avaliar a acéo das organizagtes do terceiro setor unicamente do ponto de vista quantitativo, e
ndo respeitar as peculiaridades de acdes que propdem mudancas de comportamento. Segundo
amesma autora, outro desafio a ser vencido no desenvolvimento de parcerias é fazer com que
as empresas superem a dificuldade em admitir a representatividade da comunidade e, assim,
dialogar em posicéo de igualdade com organizagGes originadas da sociedade civil.

Portanto, pode-se supor que as redes estabel ecidas entre ONG’ s-Empresas comportam
uma certa complexidade, principamente, pela confrontacdo entre 16gicas de a¢bes diferentes.
De um lado, alégica do bem-estar social e, do outro, alogica do lucro financeiro. Observa-se
aqui, que a relacdo ONG’s e empresas privadas, além desta andlise intersetorial, também se
enguadram na andlise interorganizaciona.

Oliver (1990) propde uma definicdo de redes interorganizacionails como sendo
transacOes, fluxos e ligagOes relativamente duradouras que ocorrem entre uma organizacdo e
uma outra ou mais organizagdes no ambiente onde se encontra.

Algumas ONG’s no Brasil tém como uma de suas politicas gerenciais a formagéo de
parcerias com outras organizagGes que atuam no mesmo setor, como forma de superar suas
limitaghes operacionais. De acordo com Teoddsio (2004), esta prética manifesta-se na troca
de informagdes, recursos e metodologias de um lado, e por outro pela intensa disputa por
fontes de financiamento, reconhecimento social e formagdo de parcerias com o Estado,
organismos internacionais e grandes corporagdes privadas.

Entretanto, Carvalho (1997) aerta que a relacdo entre ONG's maiores e mais
estruturadas e organizagOes do terceiro setor menos preparadas quer seja politicamente,
administrativamente ou financeiramente, também pode resultar numa “ captura’ do mais fraco
pelo mais forte. Contudo, pressupde-se que sgja por intermédio de redes constituidas dentro
do proprio terceiro setor, que as ONG’s podem se fortalecer institucionalmente, adquirindo
assim, condic&o a sua sustentabilidade. Nesta perspectiva, tudo indica que € necessario que as
ONG's fortalegam, primeiramente, as proprias redes estabelecidas no ambiente interno das
mesmas — redes intraorganizacionais.

Assim, parece gque a construcéo de uma nova realidade social passa, sem davida, pelo
estabelecimento de redes organizacionais que atuem por intermédio de multiplas relactes
intra como interorganizacionais e intersetoriais.

Com o intuito de realizar um estudo empirico, cujos dados obtidos sgjam associados ao
arcabouco tedrico deste estudo, a seguir, foram apresentados os procedimentos metodol 6gicos
utilizados em um estudo de caso em uma organizagdo ndo-governamental, localizada em
UberlandiaMG.

5. Metodologia

Os procedimentos metodol 6gicos utilizados neste estudo foram de natureza aplicada e
ndo experimental, a abordagem predominante foi qualitativa, especificamente, de carater
descritivo qualitativo. O estudo foi dividido em duas etapas. Na primeira etapa, desenvolvida
com base em material ja elaborado disponibilizado em livros, revistas especializadas, anais de
encontros ou congressos, na internet, e na legislaco vigente sobre a &rea, foi construindo o



referencial tedrico. Na segunda etapa foi realizada a pesquisa empirica, adotando o estudo de
caso. Este procedimento foi adequado ao problema em foco deste estudo, pois, segundo Yin
(2001) este método é recomendavel quando ha questbes de “como” e “por que’ e o foco esta
num fendmeno contemporaneo em um contexto davidareal.

A pesquisa de campo foi realizada nos meses de julho, agosto, setembro e outubro de
2005. Para a coleta de dados adotou-se a entrevista semi-estruturada, a observacéo direta e a
andlise de documentos, entre estes: estatuto da organizagdo, termos de parceria, contratos de
parceria, cConvénios e outros. Assim, procurou-se atenuar os limites metodol 6gicos intrinsecos
a cada uma das fontes ou técnicas isoladamente. Foram entrevistados os coordenadores dos 17
setores de atendimentos da organizacao e o diretor financeiro.

Para a andlise e interpretagdo dos dados foi utilizada a técnica da triangulagé@o
(TRIVINOS, 1992), ou sgja, a comparacdo de dados obtidos por intermédio de diferentes
fontes, métodos ou teorias, com o objetivo de convergéncia de conclusdes e proposicoes. A
interpretacdo foi redlizada mediante a ligacdo com o0s conhecimentos obtidos na
fundamentacdo tedrica. MUltiplas fontes e a triangulagdo tiveram como objetivos minimizar o
limite metodol 6gico de cada fonte utilizada.

6. Apresentacao e analise dos resultados do estudo de caso

Fundado em 15 de agosto de 1983 na cidade de Uberlandia, Minas Gerais, atrgjetéria
do LAR de Amparo e Promocdo Humana foi influenciada por mudangas historicas,
econdmicas, politicas, sociais e culturais ocorridas no contexto do terceiro setor. Inicialmente,
de acdes essencialmente caritativas, a organizacdo atualmente desenvolve acdes voltadas ao
desenvolvimento integral do Ser Humano. Adota processos de gestédo mais profissionalizados
e esta sempre atenta as mudancas do presente.

A missdo da organizacdo, afixada em forma de cartaz nos murais em todas as suas
unidades, diz que a organizacdo deve: "Educar, apoiar e promover o desenvolvimento integral
do Ser Humano, do Utero materno a terceira idade, com vistas a superacdo de todo tipo de
desigualdade socia." A operacionalizacdo da missdo do LAR atualmente, se d& por meio de
uma unidade administrativa e oito unidades de atendimento, localizadas estrategicamente no
perimetro urbano de Uberlandia.

A ONG oferece todos 0s seus servicos gratuitamente a populacdo de baixa renda do
municipio de Uberlandia e regido, beneficiando cerca de 26.500 pessoas, entre gestantes,
criancas, adolescentes, jovens, adultos, portadores de deficiéncia e idosos. O Quadro 6, a
seguir, fornece um panorama geral da organizagao.

Caracteristicas Dados

Anos de atuacio - 22 anos (fundada em 15 de agosto de 1983)

- Maior ingtituicdo do interior de Minas Gerais; 82 maior de
Minas Gerais; 1252 maior institui¢do do Brasil;

-Possui 09 Unidades - sendo 01 unidade administrativa e
08 de atendimento;

-Cerca de 26.500 pessoas beneficiadas - aproximadamente
5% da populacéo de Uberlandia;

- Menor custo de atendimento do Brasil: R$ 0,53 por
NUmeros atendimento;

- 223 funcionarios; 277 voluntérios ativos;

- 17 setores de atendimento;

- 11.112 m? de &rea construida;

- Serve mais de 1.700.000 refei¢des/ano;

- Realiza cerca de 5.913.075 atendimentos/ano.




Prémio Bem Eficiente: em 2002 e 2005 — prémio
Prémios concedido pela Kanitz & Associados as 50 instituiges, em
um universo de 300.000, mais bem administradas do pais.

Quadro 6 — Panorama geral do LAR de Amparo e Promogao Humana.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em dados col etados na organizacéo.

O LAR distribui em suas 8 unidades de atendimento os seguintes setores. Centros de
Formag&o Educacional; Creches Educativas, Assisténcia a Gestante; Centro de Convivéncia;
Apoio e Promocéo Social; Farmacia Comunitéria; Nucleo de Promogéo de Trabalho e Renda;
Cursos Profissionalizantes; Fisioterapia Comunitaria; Lar-dia e Abrigo para ldosos; e o
Projeto Integrando Geragdes. Em 2002, a ONG implantou a sua 92 Unidade, a Administracéo
Central, com o objetivo de nuclear a administracéo dos setores de atendimento do LAR em
um unico ambiente com localizac&o central e estratégica.

A partir das observacOes, entrevistas e andlise documental do LAR, foi revelado um
conjunto de dimensdes da estrutura organizacional que definem os principais aspectos
relacionados a sustentabilidade, e aspectos relacionados as redes organizacionais, conforme
foram analisados nos itens a seguir.

6.1 Diagnostico organizacional baseado nas praticas de redes organizacionais

O desenvolvimento das redes organizacionais pela ONG é realizado por intermédio de:
parcerias de investimento, parcerias de custeio, parcerias de apoio técnico e parcerias por
meio de convénios, ligadas a prestacdo de servicos. O Quadro 7, a seguir, mostra 0s
principais parceiros do LAR durante os anos de 2004 e 2005.

Setores Parceiros Participacdo % (custeio)*
PrefeituraMunicipal de Uberlandia | Invest. e Custeio
Primeiro Setor BNDES I nvestimento 71,42% (municipais)
Tribanco Investimento e
Custeio
Grupo Martins Investimento e
Custeio
Sadia Custeio
Segundo Setor Centro Universitario do Triangulo - | Convénios 25 5206
UNITRI
Triéng Internet Provider Custeio
Fundacdo VITAE** Investimento
Fundac&o Bradesco* * Apoio Técnico
Fundacdo Cargil Agricola SIA** Custeio
) LAR Fabiano de Cristo Custeio
Tercairo Setor Mais de 100 entidades parceiras | ——— 3,06%
Comunidade* ** Custeio

Quadro 7 - Principais parceiros do LAR
Fonte: elaborado pela pesguisadora baseado em dados col etados na organizagao.

* percentual de participac8o somente das parcerias destinadas ao custeio.

** gpesar das FundagBes se caracterizarem como pertencentes ao terceiro setor, para este estudo as FundagBes parceiras do
LAR serdo analisadas juntamente com as organizacfes pertencentes ao segundo setor, por estas serem mantidas somente
pelas proprias empresas a que estdo ligadas.

*** a Comunidade n&o € consideradaterceiro setor, as organizagdes formadas a partir da sociedade civil € que sdo.

Ao analisar o Quadro 7, verifica-se que quando se trata de parcerias de investimento,
no caso do LAR, estas sdo redlizadas, em sua maioria, com empresas de grande porte. Isto
pode ter explicacdo no fato de que, como os recursos oriundos destas parcerias sdo destinados
para a construcao de novas unidades e compra de materiais e equipamentos, o qual requer um



montante maior de recursos em curto prazo, entende-se que isto € possivel, namaior parte das
vezes, ser financiado apenas por empresas de grande porte.

Todavia, € importante ressaltar que as empresas de grande porte, ao realizarem
também parcerias de custeio, destinam os recursos, conforme relata o diretor financeiro do
LAR, de forma pontual:

[...] a gente ndo encontra com facilidade esses apoios, principamente, para a
guestdo do custeio, porque €ele é continuado, e muitas vezes as empresas, algumas
querem participar, mas de forma pontual. (DIRETOR FINANCEIRO, p. 13)

A explicacéo pode estar no fato de que, quando uma empresa se compromete a realizar
uma parceria em longo prazo, €la dificilmente podera voltar atras sem prejudicar a sua
imagem.

Assim, pode ser verificado que a principal fonte de recursos do LAR, voltada para o
custeio, vem do poder publico (71,42%). Em sequéncia, vém os recursos oriundos das
empresas pertencentes a0 segundo setor (25,52%). Enguanto, que os recursos vindos do
terceiro setor representam somente 3,06%, do total recebido pela organizacdo. A compreensdo
do diretor financeiro do LAR, com relacdo a esta realidade, pode ser verificada em seu
depoimento:

[...] apesar de que nds entendemos também, € que a obrigagcdo maior € do poder
publico, mas eu acho que o fato da participacdo das empresas € um complemento
importante, e que gjudaria muito as instituigdes cobrirem as dificuldades, porque
obter gjuda diretamente da comunidade € mais dificil, e a comunidade também ¢é
meio sacrificada, né? (DIRETOR FINANCEIRO, p. 19)

A seguir, foram analisados as formas, as relages e os tipos de articulagbes entre o
LAR e 0s seus principais parceiros, do primeiro setor, do segundo setor e do proprio terceiro
setor. O Quadro 8 sintetiza a andlise referente aos parceiros do LAR pertencentes ao primeiro
setor:

Parceiros
Categorias | Prefeitura Municipal de Uberlandia - BNDES Analise
de analise PMU (Investimento e Custeio) (Investimento)

A relacdo comaPMU e
com o BNDES se diferencia
na questdo de que com a
Formalidade Formalidade PMU, se dadeforma
dindmica, ou sgja,
influenciada pelas forgas
1. Formas ambientais, ecom o
BNDES de forma estética.
O quelevaacrer que, 0
relacionamento com o
Dinamica Estética poder publico local esta
mais sujeito as oscilagdes
do ambiente econémico.

Verificou-se que com o
poder publico, mesmo que
as aches sgjam pontuais,
Sistematica Pontual essas se articulam de forma
2. Tipos de orientada. Isto demonstraa
articulacao preocupagdo deste em
buscar resultados que
Orientada Orientada atendam suas demandas.

A relagdo tutelada com a
3. Relacdo PMU e com o BNDES
entre 0s Tutelada Tutelada confirma a afirmacdo de




parceiros

Inojosa (1999), queressata
gue este tipo de relacdo
caracterizaamaioria das
redes que nascem sob a
€gide do governo.

Quadro 8 — Andlise das formas, tipos e relacdo das parcerias do LAR com érgdos do primeiro setor.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em dados coletados na organizagdo em estudo.

Quanto as parcerias do LAR realizadas com organizagdes do segundo setor, verifica-se
que estas acontecem de diversas formas. A contribuicdo das empresas pode acontecer
diretamente ou por intermeédio das suas Fundacfes. O Quadro 9, a seguir, mostra uma sintese
da analise referente as parcerias do LAR realizadas com as empresas privadas.

Categorias
de analise

Parceiros

Tribanco
(Invest. e
Custeio)

Grupo Martins
(Investimento e
Custeio)

Sadia
(Custeio)

Triang
Internet
(Custeio)

UNITRI
(Convénio)

Analise

1. Formas

Informal

Informal

Informal

Formal Formal

Dinadmica

Dinamica

Estética

Estética Estética

Verifica-se que hauma
tendéncia das parcerias
serem estéticas. Talvez,
estatendéncia esteja
relacionada ao fato de
algumas empresasja
estarem posicionando
parte dos investimentos no
socia dentro de um plano
estratégico.

2. Tipos de
articulacéo

Sistemética

Pontual

Sistemética

Sistemética | Sistematica

Orientada

Livre

Orientada

Orientada Orientada

A maioria das parcerias
apresenta articulacdo
sistemética e orientada.
Isto reforca aidéiade que
algumas empresasjatém a
preocupacdo de investirem
no social.

3. Relagéo
entre os
parceiros

Tutelada

Autbnoma

Autbnoma

Autdnoma Auténoma

A relagdo tutelada é
verificada com o parceiro
que realiza maiores
investimentos. Isto levaa
crer que ao investirem no
social, dentro de um plano
estratégico as empresas
realizam maior controle.

Quadro 9 — Andlise das formas, tipos e relago de parcerias do LAR com organizactes do segundo setor.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em dados coletados na organizagdo em estudo.

Quanto as parcerias do LAR com Fundagfes, o Quadro 10 mostra uma sintese da
analise referente a estas parcerias.

Parceiros
Categorias Fundacéo Fundacdo Bradesco | Fundagdo Carygil )
de analise VITAE (Apoio técnico) (Custeio) Analise
(Investimento)
A maneiraformal e estética
Formal Formal Informal é verificada namaioria das
1. Formas parceriasdo LAR com as
Estética Estética Dinamica FundagOes.
Verifica-se uma diversidade
Pontual Sistemética Pontual de tipos de articulagdes nas
2. Tipos de parcerias do LAR com as




articulacéo Fundages, que tendem a
Orientada Orientada Livre variar de acordo com o tipo
de parceria.
3. Relagao Namaioriadas parcerias do
entre 0s Tutelada Autbnoma Auténoma LAR com as Fundacles, a
parceiros relacdo se dade forma
autdnoma.

Quadro 10 — Analise das formas de parceria, tipos e relacéo do LAR com as Fundagdes.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em dados coletados na organizagdo em estudo.

Para a as parcerias dentro do préprio setor, no Quadro 11, a seguir, € mostrado uma
sintese referente a andlise dos parceiros do LAR pertencentes ao terceiro setor:

Categorias
de analise

Parceiros

LAR Fabiano de Cristo

(custeio)

113 entidades parceiras*

Andlise

1. Formas

Formalidade

Informalidade

Estatica

Dinamica

O caréter informal e dinamico da
parceriado LAR com outras
entidades se da devido esta
parceria se caracterizar por
doagdes de excedentes realizadas
pelo LAR. Portanto, ndo tém
periodo para acontecerem.

2. Tipos de
articulacao

Sisteméatica

Pontual

Orientada

Livre

Verifica-se que a parceriacom
uma outra organizacéo do setor
se estabel ece de maneiramais
sistemética e orientada, devido
a0 carater organizacional .
Enquanto, que as parcerias que 0
LAR estabelece, onde as
doagdes sdo redlizadas por ele, €
pontual, pelas dificuldades da
prépria organi zacao.

3. Relacdo
entre o0s
parceiros

Autbnoma

Autbnoma

Como o principio essencia do
terceiro setor é aliberdade, ea

| 6gica predominante é
emancipatéria e transformadora
(SILVA, 2005b), arelacéo entre
0s parceiros deste setor tende a
ser de forma auténoma, ja que

este tipo de relagdo permite um
maior desenvolvimento de
idéias e de solugbes originais
para as necessidades sociais.

Quadro 11 — Analise das formas de parceria, tipos e relagdo do LAR com os parceiros do terceiro setor.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em dados coletados na organizag&o em estudo

* 0 LAR é parceiro destas 113 entidades repassando doagfes para as mesmas.

Assim, pressupde-se que a formacdo de redes interorganizacionais no terceiro setor
pode se basear em contingéncias multiplas. Mas, parece que o que tem predominado,
baseando-se neste estudo de caso, é a busca para a superacdo de limitagdes operacionais, ao
invés de uma busca para a perspectiva de sustentabilidade baseada em articulagBes que
ampliem a base social/legitimidade e credibilidade das organizagdes pertencentes ao setor.

O Quadro 12, a seguir, mostra a sintese da anadlise das parcerias do LAR com
organizacOes pertencentes aos trés setores, conforme as formas, tipos de articulagcdes e relacdo
verificados na maioria das parcerias analisadas.




Sintese da andlise das parcerias do LAR com organizacGes pertencentes aos trés setores

_ Setores
Categorias 1° Setor 20 Setor 3° Setor
de analise Local Federal Empresas Fundagdes ONG 113 entidades
parceiras
Formalidade | Formalidade | Informalidade | Formalidade | Formaidade | Informalidade
1.Formas  hiamica | Estética Estatica Estatica Estatica Dinamica
Sistemética Pontual Sistemética Pontual Sistemética Pontual
2. Tipos de
articulacéo | Orientada Orientada Orientada Orientada Orientada Livre
3. Relagao Tutelada Tutelada Autbnoma Autbnoma Autbnoma Autbnoma
entre os
parceiros

Quadro 12 - Sintese da andlise das parcerias do LAR com organizagGes pertencentes aos trés setores.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em dados coletados ha organi zag&o.

O resultado da andlise realizada sobre a formagdo das redes organizacionais pelo LAR,
indica que a formalidade prevalece nas parcerias da ONG com as organizagOes pertencentes
aos trés setores. A andlise mostrou ainda, que a relacdo autdbnoma permeia todas as parcerias
do LAR com as organizacdes que fazem parte do segundo setor e do terceiro setor. Contudo,
com o primeiro setor, ha indicios de que o relacionamento ainda esta longe da relacéo que
privilegia a confianca, normal mente associada as parcerias autbnomas.

Importante destacar também, o tipo de articulagdo verificado entre o LAR e suas
parcerias. No geral, verificou-se que a ONG tem conseguido um percentual de 50% de
parcerias sisteméticas, sendo o restante, parcerias pontuais. Isto € verificado, tanto ao analisar
as parcerias realizadas com organizacdes de todos os trés setores, como quando analisadas em
cada um dos setores. Esta analise demonstra que parece que este equilibrio verificado tem
colaborado para a perspectiva de sustentabilidade do LAR.

7. Conclusdo

A crescente consciéncia por parte das ONG’s da necessidade de redlizar parcerias,
aliada a uma maior competicdo por recursos nem sempre facilmente disponiveis, propiciou
uma abertura, cada vez maior, nestas organizagbes para a Uutilizacdo de métodos
administrativos profissionais habitualmente utilizados nos setores privado ou mesmo publico.

No que diz respeito a relacdo da ONG pesguisada com o poder publico, no caso a
Prefeitura Municipal, pode se concluir que a relagdo se configura como uma estratégia de
terceirizacdo por parte da Prefeitura, que se desonera em grande parte, da execucéo de seus
programas sociais. Nestarelagcdo, a PMU tem mais poder ao ditar as normas, o que levaauma
dependéncia e a uma subordinacdo da ONG as diretrizes governamentais.

Em relacdo as parcerias do LAR com a iniciativa privada foram expostas algumas
dificuldades da organizacdo quanto a apresentacdo dos projetos sociais as empresas. Para
doar, algumas empresas procuram impor a0 projeto certas questdes que ndo lhe sdo
pertinentes, o que faz com gque a organizacdo, algumas vezes tenha que redefinir algumas
prioridades, ja que as empresas querem avaliar a agdo da organizagdo unicamente do ponto de
vista quantitativo, e ndo respeitar as peculiaridades de acGes que propdem mudancas de
comportamento.

A maior parte das parcerias do LAR com as empresas se da de maneira autbnoma.
Contudo, foi verificado que, quanto maior o investimento realizado pela iniciativa privada,




maior o compromisso da ONG na prestacdo de contas via relatérios, ou por um controle mais
direto. Portanto, isto leva a crer que, ao investirem no social, dentro de um plangjamento
estratégico, as empresas procuram realizar um maior controle deste investimento. Mais uma
vez, se questiona o fato das ONG'’s, ao visarem a sua sustentabilidade, se submeterem a um
controle de seus parceiros, e com isso gastar grande parte do tempo em elaborar projetos,
fazer relatérios, prestar contas, ao invés de concentrar seus esforcos para as atividades
desenvolvidas com os seus publicos-alvo.

Assim, ha indicios de que a aproximacdo entre as ONG’s com 0 poder publico e com
as empresas privadas implica estabelecimento de relacfes, muitas vezes contraditorias e até
divergentes. No caso especifico do LAR, conclui-se que as redes estabelecidas pela ONG
ainda ndo se configuram como de forma democrética e participativa, em torno de causas afins.

No entanto, apesar da gestdo do LAR sofrer influéncias de uma variedade de conceitos
originarios de modelos administrativos dos dois outros setores, a ONG tem conseguido
preservar 0 seu lado humano e os valores caracteristicos do terceiro setor. Entende-se que o
grau de equilibrio ou ndo desta contradicdo, vai depender da histéria da organizacéo e das
pressdes externas pelas quais ela passa.

Quanto a parceria do LAR com organizagdes do proprio setor, a relacdo entre os
parceiros se da de forma autbnoma. Este tipo de relacdo permite um maior desenvolvimento
de idéias e de solucles originais para as necessidades sociais, 0 que vem ao encontro com a
|6gica predominante do terceiro setor. Contudo, falta uma maior aproximacdo do LAR com
outras ONG'’s, no que se refere ha um maior didogo e troca de experiéncias, em busca do
fortalecimento do setor. As parcerias ainda se dao de forma pontual, e se restringem ao
repasse de doagoes.

Portanto, tudo indica que o desenvolvimento das redes organizacionais para a ONG
pesquisada, tem colaborado para ampliar a cada dia a sua participagdo no contexto social,
consolidando umaimagem de servico e qualidade no atendimento a populacdo de baixa renda.
Entretanto, no desenvolvimento sequiencial destas agoes, possivelmente, estdo muitos desafios
ainda para a organizagdo, principalmente no que se refere a uma cooperacéo mais intensiva
entre os parceiros da instituigao.
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